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Abstract 
Neue Produkte stellen einen Schlüssel zur Steigerung des Unternehmenserfolges 
dar. Obwohl Unternehmen die Bedeutung von Innovationen erkannt haben und jähr-
lich hohe Summen in ihre Entwicklung und Vermarktung investieren, zeigen hohe 
„Flopraten“, dass insbesondere hinsichtlich der Markteinführung von Neuprodukten 
noch Optimierungspotential besteht.  
Vor diesem Hintergrund beschäftigt sich der Market-Launch-Excellence-Ansatz mit 
wesentlichen Ansatzpunkten zur Professionalisierung des Markteinführungsmana-
gements. Anhand der vier Dimensionen Timing, Markt und Zielgruppe, Marketing-Mix 
und interne Rahmenbedingungen werden zahlreiche konkrete Maßnahmen beleuch-
tet. Darüber hinaus beschäftigt sich der vorliegende Beitrag mit dem neuen Produkt, 
das Gegenstand der Markteinführung ist. Der Market-Launch-Excellence-Ansatz bie-
tet zum einen die Möglichkeit, die Qualität des eigenen Markteinführungsmanage-
ments zu bewerten, zum anderen kann er als Orientierungsrahmen zur systemati-
schen Optimierung von Markteinführungsprozessen dienen.      
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1 Professionelle Markteinführung – der Market-Launch-
Excellence-Ansatz als Wegweiser 
1.1 Die Markteinführung als Herausforderung im Innovationsprozess 
Neue Produkte stellen einen Schlüssel zur Steigerung des Unternehmenserfolges dar. In ei-
nem dynamischen Marktumfeld, das durch zunehmenden Wettbewerb und kürzer werdende 
Produktlebenszyklen gekennzeichnet ist, müssen Unternehmen permanent innovativ sein, um 
den Kundenbedürfnissen gerecht zu werden. Die starke Innovationstätigkeit der Unternehmen 
lässt sich in Zahlen verdeutlichen: So beliefen sich die Innovationsaufwendungen der deut-
schen Wirtschaft im Jahr 2004 auf etwa 100 Milliarden Euro, wobei für die Folgejahre von 
einer steigenden Tendenz ausgegangen wird. Der Anteil der Unternehmen im verarbeitenden 
Gewerbe (inkl. Bergbau), die im selben Jahr mindestens ein neues Produkt in den Markt ein-
führten, beträgt 48% (Aschhoff et al. 2006, S. 4, 14). Diese Zahlen belegen die hohe Bedeu-
tung von Innovationen.  
Der hohen Relevanz neuer Produkte stehen allerdings hohe „Flopraten“ entgegen. Die ge-
nannten Misserfolgsquoten unterscheiden sich relativ stark. So findet man beispielsweise 
Quoten von etwa 33% (Pleschak/Sabisch 1996, S. 211) oder auch 50 bis 90% (Andrew/Sirkin 
2003, S. 77). Die Werte können nach Produktgruppen variieren. Es wird davon ausgegangen, 
dass Industrieprodukte kaum eine Erfolgsquote über 30% erreichen, bei Handelsprodukten 
wird eine Misserfolgsrate von 80 bis 90% vermutet (Boutellier/Lach 2000, S. 12). Ein hoher 
Aufwand wird also für Produkte betrieben, die letztendlich am Markt scheitern. Beispielhafte 
Flopraten aus dem Konsumgüterbereich für das Jahr 2005 zeigt Abbildung 1.  
Hohe Aufwendungen fallen dabei oftmals für die Markteinführung des Produktes an. Insbe-
sondere bei Konsumgütern stellt sie oftmals die teuerste Phase des Innovationsprozesses dar. 
Ein Beispiel hierfür zeigt Gillette: Für den Gillette Mach3 fielen Entwicklungskosten in Höhe 
von 80 Millionen USD und Produktionsmittel in Höhe von 100 Millionen USD an, während 
für die Markteinführung über 150 Millionen USD investiert wurden (Boutellier/Lach 2000, S. 
11). Eine branchenübergreifende Untersuchung zeigt, dass im Durchschnitt 54% aller Innova-
tionsaufwendungen für die Vermarktung des Produktes anfallen (Cooper/Kleinschmidt 1988, 
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Abbildung 1: Beispielhafte Flopraten (Quelle: o.V. 2005, S. 38) 
 
Werden neue Produkte zu Misserfolgen am Markt, so ergeben sich hieraus negative Konse-
quenzen für das einführende Unternehmen. Eine direkte Wirkung ergibt sich durch die unter 
Umständen hohen Investitionen und die niedrigen Umsätze, die die wirtschaftliche Situation 
des Unternehmens belasten. Es sollte auch nicht vernachlässigt werden, dass darüber hinaus 
indirekte Wirkungen auftreten können. Nach außen können sich Vertrauensverluste bei Kun-
den oder Vertriebspartnern ergeben, nach innen hingegen kann es zu einem Rückgang der 
Motivation der Mitarbeiter kommen.  
Ursachen für den Misserfolg neuer Produkte liegen häufig in der Vermarktung. Zum einen 
sind in diesem Zusammenhang Marketingmaßnahmen anzuführen, die sich an die Kunden, 
also die externe Zielgruppe des Unternehmens, richten. Zum anderen können aber auch die 
Maßnahmen, die die internen Rahmenbedingungen der Markteinführung schaffen, den Erfolg 
eines neuen Produktes beeinträchtigen.  
Im Hinblick auf das auf den Markt gerichtete Marketing liegt ein möglicher Grund in der 
Annahme, dass das Produkt „sich von selbst verkauft“, was zu unzureichenden Marketing-
maßnahmen führen kann. Intensive Vermarktungsaktivitäten sind allerdings von besonderer 
Bedeutung, um das Produkt in der Markteinführungsphase zu unterstützen. Auch unzurei-
chende Marktforschung kann den Erfolg eines neuen Produktes beeinträchtigen. Die Folgen 
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Kundenbedürfnisse oder auch eine überschätzte Prognose der Akzeptanz des Produktes am 
Markt. Ein weiterer Misserfolgsfaktor liegt in einem zu frühen oder zu späten Zeitpunkt der 
Markteinführung. Ein falscher Markteinführungszeitpunkt kann dazu führen, dass die poten-
tiellen Kunden das Produkt nicht beachten (vgl. hierzu Cooper 2002, S. 22ff.). 
Neben diesen extern gerichteten Maßnahmen können Misserfolgsursachen auch im internen 
Unternehmensumfeld liegen. In diesem Zusammenhang können die Vertriebsmitarbeiter, die 
die Schnittstelle des Unternehmens zu den Kunden darstellen, als interne Zielgruppe der 
Markteinführung angesehen werden. Nur Mitarbeiter, die selbst von einem Produkt überzeugt 
sind, können auch potentielle Kunden von diesem Produkt überzeugen. Eine negative Haltung 
oder ein geringes Engagement der Mitarbeiter im Vertrieb können ein Grund dafür sein, dass 
das Produkt im Markt nicht angenommen wird.  
Vor diesem Hintergrund soll im Folgenden ein Wegweiser zum erfolgreichen Markteinfüh-
rungsmanagement aufgezeigt werden. Dies erfolgt in Form des Market-Launch-Excellence-
Ansatzes.  
 
1.2 Der Market-Launch-Excellence-Ansatz im Überblick 
Der Market-Launch-Excellence-Ansatz (vgl. Abbildung 2) umfasst vier Dimensionen. Im 
Mittelpunkt des Ansatzes steht das Neuprodukt (was?), das Gegenstand der Markteinführung 
ist (vgl. Kapitel 2). Die Markteinführung selbst wird anhand von folgenden vier Dimensionen 
betrachtet:  
 Die erste Dimension betrifft das Timing der Markteinführung (vgl. Kapitel 3). Hier geht 
es um die Frage, wann das neue Produkt in den Markt eingeführt wird und wann erste 
Marketingmaßnahmen ergriffen werden. Es handelt sich um eine externe Dimension.  
 Entscheidungen bezüglich Markt und Zielgruppe sind Gegenstand der zweiten Dimen-
sion (vgl. Kapitel 4), die ebenfalls eine externe Ausrichtung hat. Die zentralen Fragestel-
lungen beschäftigen sich damit, wo das neue Produkt eingeführt werden soll und welche 
Zielgruppe mit dem Produkt angesprochen werden soll.  
 Über die dritte Dimension wird der Marketing-Mix abgedeckt (vgl. Kapitel 5). Er gibt 
Antwort auf die Frage, wie Marketingmaßnahmen den Erfolg des Produktes unterstützen 
können. Auch diese Dimension hat eine externe Ausrichtung. 
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 Die vierte Dimension ist im Gegensatz zu den anderen Dimension intern orientiert. Zu-
sammengefasst werden hierunter die internen Rahmenbedingungen, die das neue Pro-












Abbildung 2: Dimensionen des Market-Launch-Excellence-Ansatzes 
 
Der Market-Launch-Excellence-Ansatz wurde im Rahmen eines Forschungsprojektes am 
Institut für Marktorientierte Unternehmensführung der Universität Mannheim entwickelt und 
beruht zum einen auf Experteninterviews mit Managern diverser Branchen und zum anderen 
auf einer schriftlichen Befragung, die sich auf 178 eingeführte Neuprodukte bezieht. Die 
Stichprobe umfasst mehrere Branchen und bezieht sowohl kleine als auch große Unternehmen 
ein. Die genaue Zusammensetzung zeigt Abbildung 3 auf.  
Über die schriftliche Befragung wurden unter anderem Daten zum eingeführten Neuprodukt, 
den vier Dimensionen des Ansatzes und dem Erfolg der Markteinführung erhoben. Der Erfolg 
wurde dabei über mehrere Größen abgebildet (z.B. Aufbau einer starken Marktposition, Er-
zielung einer schnellen Amortisation, wirtschaftlicher Erfolg des Neuproduktes). 
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Abbildung 3: Zusammensetzung der Market-Launch-Excellence-Stichprobe 
 
Um die Relevanz des Ansatzes zu überprüfen, wurden Produkte mit hohem Erfolg („Tops“) 
denen mit niedrigem Erfolg („Flops“) gegenübergestellt. Hierzu wurde untersucht, inwieweit 
sich die Produkte sowie die Dimensionen des Market-Launch-Excellence-Ansatzes in den 
beiden Gruppen signifikant unterscheiden. Die Ergebnisse der Analyse gibt Tabelle 1 wieder. 
Es zeigen sich hinsichtlich der Produkteigenschaften sowie der Entscheidungen innerhalb der 
vier Dimensionen deutliche Differenzen zwischen den Top- und Flop-Produkten.  
In den folgenden Kapiteln wird daher auf die Produkteigenschaften sowie die Dimensionen 
des Market-Launch-Excellence-Ansatzes im Detail eingegangen. Dabei wird zum einen auf-
gezeigt, wie die derzeitige Umsetzung der Markteinführung in der Unternehmenspraxis er-
folgt. Die Betrachtung erfolgt einerseits für alle Produkte aus der Stichprobe, andererseits 
auch differenziert nach Produktgruppen. Zum anderen wird auf die Erfolgswirksamkeit der 
verschiedenen Faktoren eingegangen. In diesem Zusammenhang werden Korrelationen aufge-
führt, die auf dem 10%-Niveau signifikant sind. Darüber hinaus werden für jede Dimension 
Market-Launch-Excellence-Kriterien entwickelt, die als Checklisten verwendet werden kön-
nen, um den aktuellen Entwicklungsstand eines Markteinführungsprojektes zu überprüfen. 
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„trifft überhaupt nicht zu“ (0) herangezogen. Auf diesem Wege kann ein Markteinführungs-
projekt systematisch analysiert werden, und die Identifikation von Optimierungspotentialen 
wird ermöglicht.  
 
 Flops Tops 
Eigenschaften des Neuproduktes 
Neuheit des Produktes für das Unternehmen 3,88 3,75 
Neuheit des Produktes für die Kunden 4,27* 5,30* 
Vorteil des Produktes für die Kunden 4,26* 5,16* 
Unsicherheit des Produktes für die Kunden 3,19* 2,49* 
Entscheidungen bezüglich des Timing der Markteinführung 
Frühzeitigkeit der Markteinführung 1,87* 2,08* 
Frühzeitigkeit der Marketingmaßnahmen 3,39 3,33 
Entscheidungen bezüglich der Festlegung von Markt und Zielgruppe 
Breite der Marktabdeckung 4,32 4,54 
Segmentierung des Marktes 4,35* 4,94* 
Priorisierung der Segmente 4,12* 5,23* 
Fokussierung auf Referenzkunden/Innovatoren 3,84* 4,37* 
Entscheidungen bezüglich des Marketing-Mix 
Intensität der Marketing-Mix-Maßnahmen 3,93* 4,90* 
Zielgruppenadäquanz der Marketing-Mix-Maßnahmen 4,74* 5,48* 
Vermittlung des Produktvorteils 5,60* 6,17* 
Reduzierung des Produktrisikos 3,73* 4,15* 
Preisniveau 2,32 2,41 
Markenstärke 5,71 5,95 
Fit zwischen Produkt und Marke 5,91* 6,66* 
Entscheidungen bezüglich der internen Rahmenbedingungen 
Intensität der internen Zusammenarbeit 5,48* 5,85* 
Intensität der externen Zusammenarbeit 2,96* 3,87* 
Frühzeitigkeit der Planung 3,98* 5,10* 
Intensität der Schulung 4,43* 5,16* 
Top-Management-Support 5,00* 6,06* 
Ressourcenausstattung 4,32* 4,75* 
Einsatz von Anreizen 3,15* 4,30* 
Unterstützung durch die Mitarbeiter 4,18* 5,93* 
Konflikte während des Projektes 3,98* 3,30* 
Anmerkungen:  
 Messung der Faktoren über dreistufige (Frühzeitigkeit der Markteinführung sowie Preisniveau) bzw. siebenstufige Likert-
Skalen (alle übrigen Faktoren), bei denen höhere Werte jeweils höhere Ausprägungen der Faktoren darstellen 
 signifikante Unterschiede der Mittelwerte zwischen Flops und Tops mit * gekennzeichnet (Überprüfung mittels t-Test, 
p=0,10) 
Tabelle 1: Unterschiede in der Markteinführung zwischen Tops und Flops 
Homburg/Kuhn  
Market Launch Excellence 
   7 
2 Das neue Produkt  
Das folgende Kapitel beschäftigt sich mit dem neuen Produkt, das den Gegenstand der Markt-
einführung darstellt. Die wesentlichen Eigenschaften des Neuproduktes sind sowohl für das 
Management der Markteinführung als auch für den Erfolg im Markt relevant. Es handelt sich 
im Einzelnen um  
 den Neuheitsgrad des Produktes,  
 den Vorteil des Produktes für die Kunden sowie   
 die Unsicherheit des Produktes für die Kunden. 
 
2.1 Der Neuheitsgrad des Produktes  
Der Neuheitsgrad des Produktes kann aus zwei Perspektiven bewertet werden. Ein Produkt 
kann zum einen für die Kunden, zum anderen aber auch für das anbietende Unternehmen neu 
sein.  
Ein hoher Innovationsgrad des Produktes für die Kunden lässt zunächst einmal vermuten, 
dass er eine erhöhte Unsicherheit für die Kunden nach sich zieht, da Qualität, Funktionalität 
und Nutzen des Produktes unbekannt und unter Umständen nur schwer abschätzbar sind (vgl. 
hierzu auch Abschnitt 2.3). Ein hoher Neuheitsgrad für die Kunden impliziert daher besonders 
intensive Kommunikationsmaßnahmen, um im Markt ein Bewusstsein für das Produkt zu 
schaffen und Informationen über das Produkt und seine Nutzung zu übermitteln. Hiermit 
können Informationsdefizite der Kunden ausgeglichen werden. Allerdings ist auch vorstellbar, 
dass Kunden Unternehmen für innovative Produkte, die von bereits am Markt erhältlichen 
Produkten abweichen, belohnen, da solche Produkte ihrem Bedürfnis nach Abwechslung ent-
sprechen.  
Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass der Neuheitsgrad des Produktes ein entscheidender 
Erfolgsfaktor ist. Grundsätzlich sind Produkte, die für die Kunden neu sind, erfolgreicher als 
weniger neue Produkte: So liegt auf Gesamtebene eine Korrelation zwischen Neuheitsgrad für 
die Kunden und Erfolg von 0,27 vor. Darüber hinaus kann abgeleitet werden, dass der Neu-
heitsgrad insbesondere für B2B-Güter wichtig ist: Während für Industriegüter eine Korrelati-
on von 0,32 vorliegt, zeigt sich für Konsumgüter kein signifikanter Zusammenhang.  
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Demgegenüber ist ein hoher Neuheitsgrad für das Unternehmen eher problematisch zu sehen 
(Böcker/Kotzbauer/Ott 1989, S. 15). Bei Markteinführungsprojekten mit einem hohen Neu-
heitsgrad liegt zum einen nicht unbedingt die notwendige Erfahrung im Unternehmen vor, die 
ein solches Projekt verlangt. Fehlende Erfahrung zeigt sich beispielsweise beim Einsatz einer 
neuen Technologie, der Ansprache neuer Kundengruppen oder dem Agieren in einem unbe-
kannten Wettbewerbsumfeld. Zum anderen erfordern sehr neuartige Projekte oftmals hohe 
Investitionen, beispielsweise für Kommunikations- (z.B. bei einem Eintritt in einen für das 
Unternehmen neuen Markt) oder Vertriebsmaßnahmen (z.B. für den Aufbau neuer Vertriebs-
kanäle oder die Gewinnung neuer Vertriebspartner). Darüber hinaus ergibt sich bei einer für 
das Unternehmen neuen Produktkategorie die Gefahr von Unsicherheit der Kunden, die dem 
Unternehmen keine ausreichende Kompetenz auf diesem Gebiet zusprechen.  
Die vorliegende Studie kann keinen Effekt des Neuheitsgrades des Produktes für das Unter-
nehmen auf den Erfolg feststellen. Weder auf Gesamtebene noch für Industrie- oder Konsum-
güter zeigen sich signifikante Zusammenhänge.  
Führt man die beiden Dimensionen der Neuheit zusammen, so ergeben sich vier mögliche 
Produkttypen (vgl. hierzu auch Booz Allen & Hamilton 1982, S. 9). Die Verteilung dieser 
Produkttypen in der vorliegenden Befragung zeigt Tabelle 2 auf. Die aufgezeigten Produkt-
klassen finden im weiteren Verlauf dieser Arbeit Anwendung, indem die Ausprägungen der 
Dimensionen des Market-Launch-Excellence-Ansatzes zwischen diesen Gruppen verglichen 
werden.  
 
















Tabelle 2: Produktmatrix nach Neuheit des Produktes 
 
Vergleicht man die Erfolgswirkungen der verschiedenen Gruppen, so zeigt sich, dass neue 
Produktlinien einen signifikant geringeren Erfolg als alle anderen Produkttypen aufweisen. 
Den höchsten Erfolg erzielen Repositionierungen. Dies erscheint plausibel, da es sich bei 
diesen Neuprodukten um bereits existierende Produkte des Unternehmens handelt, die in neu-
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en Märkten eingeführt werden. Mit geringem Aufwand kann daher bei dieser Produktgruppe 
ein hohes Ergebnis realisiert werden.  
 
2.2 Der Vorteil des Produktes für die Kunden 
Neben dem Neuheitsgrad ist der Vorteil des Produktes ein weiterer Faktor, der den Erfolg der 
Innovation am Markt beeinflusst. Dieser Faktor ergibt sich insbesondere aus der Vorteilhaf-
tigkeit des Produktes in Relation zu bereits am Markt erhältlichen (Wettbewerbs-)Produkten. 
Das Produkt muss also anderen Produkten gegenüber überlegen sein (Böcker/Kotzbauer/Ott 
1989, S. 7f.; Cooper 2002, S. 85ff.). Der Vorteil eines Produktes kann an vier Dimensionen 
aufgezeigt werden:  
 funktionaler Vorteil: Ein Produkt ist vorteilhaft in funktionaler Hinsicht, wenn es bei-
spielsweise viele oder einzigartige Funktionen bietet, eine hohe Qualität hat, Probleme in 
der Anwendung eines Wettbewerbsproduktes löst oder nützliche Zusatzleistungen um-
fasst.  
 kostenbezogener Vorteil: Dieser bezieht sich auf Kostenvorteile in der Produktbeschaf-
fung oder der Produktanwendung. Beispiele für kostenbezogene Vorteile sind ein gutes 
Preis-Leistungs-Verhältnis, eine hohe Fairness des Preises oder Kostenersparnisse bei der 
Anwendung des Produktes. Eine hohe Wirtschaftlichkeit der Produktnutzung ist vor allem 
bei Industriegütern sehr relevant.  
 sozialer Vorteil: Ein Produkt verfügt über einen sozialen Vorteil, wenn es den Käufern 
bzw. Nutzern ermöglicht, einen guten Ruf und ein hohes Ansehen aufzubauen. Personen 
im Umfeld können mit dem Produkt beeindruckt werden. Der soziale Vorteil kommt ins-
besondere bei Konsumgütern zum Tragen.  
 emotionaler Vorteil: Die Kunden empfinden einen emotionalen Vorteil, wenn der Besitz 
oder die Nutzung des Produktes ihnen Freude bereiten und ein gutes Gefühl vermitteln. 
Insbesondere aus Konsumgütern kann ein emotionaler Nutzen gezogen werden.  
Die Studie belegt die hohe Bedeutung des Produktvorteils. Ein hoher Vorteil des Neuproduk-
tes wirkt sich positiv auf die Kaufentscheidungen der potentiellen Kunden aus. Sowohl für die 
gesamte Stichprobe als auch differenziert nach B2B- und B2C-Gütern zeigen sich hohe und 
signifikante Korrelationen aller Vorteilsdimensionen mit dem Erfolg.  
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Weitere Erkenntnisse resultieren aus der Aggregation des funktionalen, sozialen und emotio-
nalen Vorteils des Produktes zum nicht-kostenbezogenen Vorteil. Stellt man diesen dem kos-
tenbezogenen Vorteil gegenüber, so zeigen sich klare Unterschiede zwischen B2B- und B2C-
Produkten: Während bei Konsumgütern der Zusammenhang zwischen nicht-
kostenbezogenem Vorteil und Erfolg (Korrelation 0,52) stärker ausfällt als zwischen kosten-
bezogenem Vorteil und Erfolg (Korrelation 0,40), zeigt sich für Industriegüter ein umgekehr-
tes Bild. Hier hat der kostenbezogene Vorteil (Korrelation 0,34) eine höhere Bedeutung für 
den Erfolg als der nicht-kostenbezogene Produktvorteil (Korrelation 0,27). Hieraus lässt sich 
schließen, dass für organisationale Kunden der kostenbezogene Vorteil das wichtigere Krite-
rium für die Kaufentscheidung ist, während private Kunden dem nicht-kostenbezogenen Vor-
teil eine höhere Bedeutung beimessen. Dieses Ergebnis kann durch die Vermutung erklärt 
werden, dass organisationale Kunden sich in Kaufprozessen in der Regel rationaler als private 
Kunden verhalten.  
 
2.3 Die Unsicherheit des Produktes für die Kunden 
Der Kauf eines neuen Produktes ist mit einer hohen Unsicherheit für die Kunden verbunden, 
da diese keine oder nur wenig Erfahrung mit dem Produkt haben. Dieses empfundene Risiko 
hat eine kaufhemmende Wirkung. Unsicherheit kann bezüglich der Beschaffung von Produkt-
informationen sowie bezüglich der Produktnutzung auftreten:  
 Unsicherheit bezüglich der Informationsbeschaffung: Diese Art der Unsicherheit tritt auf, 
wenn es schwierig oder auch sehr aufwendig ist, Informationen über das Neuprodukt zu 
sammeln, um es bewerten zu können. Auch wenn die Vergleichbarkeit mit anderen Pro-
dukten nur eingeschränkt oder aber überhaupt nicht möglich ist, wird die Bewertung er-
schwert. Unsicherheit bezüglich der Informationsbeschaffung tritt insbesondere vor dem 
Kauf des Produktes auf.  
 Unsicherheit bezüglich der Produktnutzung: Nach dem Kauf können sich aus der Pro-
duktnutzung für die Kunden negative Konsequenzen ergeben. Beispiele sind nicht oder 
nur unzureichend funktionierende Produkte oder auch Produkte, die in der Anwendung 
sehr komplex und nur schwer bzw. mit viel Zeitaufwand zu verstehen sind. Auch die feh-
lende oder beschränkte Kompatibilität mit anderen Produkten, die die Kunden bereits nut-
zen, stellt einen Unsicherheitsfaktor dar. Negativ auswirken kann sich auch eine erforder-
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liche Umstellung von Arbeitsabläufen bzw. Gewohnheiten; dieser Aspekt ist besonders 
bei einer ungewissen Lebensdauer des Produktes relevant.  
Sind die potentiellen Kunden bereits an andere Produkte oder Anbieter gebunden, kann ver-
mutet werden, dass die Unsicherheit ein besonderes Gewicht erlangt. Eine hohe Bindung der 
Kunden kann aus einer hohen Loyalität gegenüber anderen Produkten bzw. Anbietern, hohen 
Vorteilen bei der Nutzung anderer Produkte oder sonstigen Lock-in-Effekten resultieren. Da 
Kunden eine bestehende Unsicherheit abbauen möchten, ist eine Beachtung dieses Faktors im 
Marketing-Mix (vgl. Kapitel 5) notwendig.  
Die Ergebnisse der Studie belegen, dass die Unsicherheit ein entscheidender Erfolgsfaktor 
neuer Produkte ist. Je niedriger diese Unsicherheit ist, desto höher ist der Erfolg am Markt. In 
der Stichprobe wird auf Gesamtebene eine Korrelation von -0,29 festgestellt, wobei der Zu-
sammenhang bei Industriegütern (Korrelation -0,21) deutlich schwächer ausgeprägt ist als bei 
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3  Das Timing der Markteinführung  
3.1 Entscheidungen bezüglich des Timing der Markteinführung 
In Rahmen des Timing der Markteinführung ist über  
 den Zeitpunkt der Markteinführung im Verhältnis zu Wettbewerbern und 
 den Zeitpunkt des Beginns der Marketingmaßnahmen  
zu entscheiden. Der Zeitpunkt der Markteinführung im Verhältnis zu Wettbewerbern 
gibt die Frühzeitigkeit der Markteinführung wieder und stellt einen kritischen Erfolgsfaktor 
dar. Es lassen sich in diesem Zusammenhang drei mögliche Strategien unterscheiden: 
 Pionier: Das erste Unternehmen, das in einem Markt ein Produkt anbietet, wird als Pio-
nier bezeichnet. Zu diesem Zeitpunkt sind noch keine Wettbewerber mit vergleichbaren 
Produkten in diesem Markt vertreten.  
 Früher Folger: Ein Unternehmen nimmt die Rolle eines frühen Folgers ein, wenn es nicht 
das erste, aber eines der ersten Unternehmen mit dem Produkt in einem Markt ist.  
 Später Folger: Sind zum Zeitpunkt des Markteintritts eines Unternehmens bereits viele 
andere Wettbewerber mit vergleichbaren Produkten im Markt, so agiert das Unternehmen 
als später Folger.  
Das Verfolgen einer Pionierstrategie kann viele Vorteile mit sich bringen. Solange im Markt 
kein Wettbewerb herrscht, kann der Pionier vorübergehend als Monopolist handeln und das 
Preisniveau entsprechend hoch ansetzen. Des Weiteren kann der Pionier hohe Kostenvorteile 
realisieren, da er schneller als alle anderen Anbieter hohe Volumina produziert. Dies führt zu 
Lernkurveneffekten und Economies of Scale. Durch den Aufbau von Wechselbarrieren auf 
Kundenseite und einer starken Kundenbindung sowie das eventuelle Setzen von Marktstan-
dards kann der Markteintritt von Wettbewerbern erschwert werden (Markteintrittsbarrieren). 
Der Pionier hat also die Möglichkeit, einen hohen Marktanteil zu erlangen.  
Allerdings unterliegt der Pionier auch möglichen Risiken. Im Gegensatz zu später agierenden 
Wettbewerbern muss er hohe Ausgaben tätigen. Diese fallen einerseits für die Produktent-
wicklung an, andererseits aber auch für die Vermarktung des Produktes. Insbesondere bei sehr 
innovativen Produkten, die eine eigene Produktkategorie schaffen, können die Investitionen 
immens sein. Die „Vorarbeit“ des Pioniers ist für den Folger von Vorteil: Er kann von den 
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Aktivitäten des Pioniers profitieren, indem er das Produkt mit sehr viel weniger Aufwand 
imitiert (sofern kein Patentschutz besteht) und es in einen Markt einführt, der auf Produkte 
dieser Art bereits vorbereitet wurde. Dieser Effekt wird auch mit dem Begriff „Free Riding“ 
bezeichnet. Daneben unterliegt der Pionier einer sehr viel höheren Unsicherheit als der Fol-
ger, da er die Marktentwicklung im Voraus nur sehr schwer abschätzen kann. So ist es bei-
spielsweise unklar, wie sich die Nachfrage entwickelt. Auch bei der Verwendung neuer Tech-
nologien, die sich vielleicht nicht am Markt durchsetzen, unterliegt der Pionier einer hohen 
Unsicherheit. Schließlich sei noch auf „Kinderkrankheiten“ (Mängel) des neuen Produktes 
verwiesen, die negativ auf das Image des Unternehmens wirken können und darüber hinaus 
dem Wettbewerb die Möglichkeit bieten, ein verbessertes Produkt auf den Markt zu bringen 
(vgl. hierzu auch Homburg/Krohmer 2006, S. 604ff.).  
Keine der dargestellten Strategien kann grundsätzlich als überlegen bezeichnet werden. In der 
Praxis finden sich Beispiele sowohl für erfolgreiche Pioniere als auch für erfolgreiche Folger. 
Eine eindeutige Empfehlung kann also nicht ausgesprochen werden; vielmehr sind im konkre-
ten Fall die Vorteilhaftigkeit und Durchführbarkeit der möglichen Strategien zu prüfen.  
Neben der Entscheidung über den Zeitpunkt der Markteinführung im Verhältnis zu Wettbe-
werbern besteht eine zweite wichtige Entscheidung im Rahmen des Timing darin, den Zeit-
punkt des Beginns der Marketingmaßnahmen festzulegen. Es geht also darum, ob und ggf. 
in welchem Ausmaß bereits vor der Markteinführung – d.h. vor der eigentlichen Verfügbar-
keit des Produktes – Marketing betrieben wird (Prämarketing). Insbesondere relevant sind 
Kommunikationsmaßnahmen, also eine Vorankündigung des Produktes im Vorfeld der Ein-
führung. Gemäß einer Untersuchung wird dieses Instrument von einer Vielzahl von Unter-
nehmen angewendet (59%; Preukschat 1993, S. 139). In einigen Branchen sind Vorankündi-
gungen besonders verbreitet, z.B. in der Automobilbranche.  
Im Rahmen einer Vorankündigung sind verschiedene Entscheidungen relevant. Zum Ersten 
ist festzulegen, wann genau und damit wie lange vor der eigentlichen Markteinführung die 
Vorankündigung erfolgen soll. Zum Zweiten geht es um den genauen Inhalt und Detailgrad 
der Vorankündigung, beispielsweise um die Frage, ob ein konkreter Einführungszeitpunkt 
genannt wird und ob bereits ein Preis oder Produkteigenschaften kommuniziert werden. Zum 
Dritten ist abzustimmen, über welches Kommunikationsinstrument die Vorankündigung er-
folgen soll (z.B. Messe, Massenmedien). Zum Vierten ist die Zielgruppe der Vorankündigung 
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zu bestimmen. Mögliche Zielgruppen sind potentielle Käufer, Wettbewerber und Partner des 
Unternehmens (z.B. Lieferanten, Vertriebspartner).  
Die Vorteile einer Vorankündigung liegen insbesondere darin, die Absatzentwicklung zu be-
schleunigen. Potentielle Kunden werden bereits vorab informiert und können durch die erhal-
tenen Informationen eine Bewertung des Produktes vornehmen und so ihre Unsicherheit redu-
zieren. Insbesondere bei kurzen Produktlebenszyklen oder auch Patentschutz eines Produktes 
ist die frühzeitige Kommunikation der Markteinführung von hoher Bedeutung. Des Weiteren 
kann eine Vorankündigung den Aufbau von Markteintrittsbarrieren unterstützen (z.B. bei der 
Vorbereitung und Durchsetzung von Standards) und Wettbewerber abschrecken. Auch kön-
nen Vorankündigungen den Aufbau eines positiven Images (z.B. „innovatives Unternehmen“) 
fördern.  
Den möglichen Vorteilen einer Vorankündigung stehen auch Nachteile gegenüber. So kann es 
durch die zeitliche Verschiebung des Kaufs in die Zukunft zu einer Kannibalisierung eigener 
bestehender Produkte kommen, z.B. bei der Einführung von Nachfolgermodellen. Auch kann 
die Vorankündigung den Wettbewerbern wichtige Informationen übermitteln, die sie für das 
eigene Produktprogramm nutzen, und auch Gegenreaktionen (z.B. Preissenkung gegenwärtig 
erhältlicher Wettbewerbsprodukte) hervorrufen. Des Weiteren besteht für den Fall, dass die 
angekündigte Markteinführung nicht oder nicht wie angekündigt stattfindet, die Gefahr eines 
Imageschadens für das Unternehmen (vgl. hierzu auch Homburg/Krohmer 2006, S. 605; 
Preukschat 1993, S. 48ff.). 
Auch bezüglich der Vorankündigung kann keine allgemeingültige Empfehlung ausgesprochen 
werden. Vor der endgültigen Entscheidung gilt es, mögliche Vor- und Nachteile sorgfältig 
gegeneinander abzuwägen.  
 
3.2 Ergebnisse der Studie zum Timing der Markteinführung 
Wie die Unternehmenspraxis Entscheidungen bezüglich des Timing der Markteinführung 
umsetzt, zeigt Tabelle 3. Deutliche Unterschiede lassen sich in Hinsicht auf die Frühzeitigkeit 
der Marketingmaßnahmen erkennen. So ist Prämarketing zum einen im B2B-Bereich stärker 
verbreitet als im B2C-Bereich. Eine stärkere Vorankündigung im Industriegüterbereich kann 
dadurch erklärt werden, dass die Produktnutzung hier häufig in komplexe Arbeitsabläufe ein-
gebunden ist, die eine stärkere Vorbereitung auf das Neuprodukt erfordern. Darüber hinaus 
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werden Produkte, die für die Kunden neu sind (Repositionierungen und Weltneuheiten), ten-
denziell in stärkerem Maße vorangekündigt als Produkte, die den Kunden bereits bekannt sind 
(Modifikationen und neue Produktlinien). Diese Entscheidung ist vermutlich darauf zurückzu-
führen, dass Informationsdefizite und damit eventuell entstehende Unsicherheiten der Kunden 
bei sehr neuen Produkten reduziert werden sollen.  
 
 gesamt B2B B2C 
Frühzeitigkeit der Markteinführung 1,93 1,94 1,90 
Frühzeitigkeit der Marketingmaßnahmen 3,54 3,73* 2,88* 
Anmerkungen:  
 Messung der Faktoren über dreistufige (Frühzeitigkeit der Markteinführung) bzw. siebenstufige (Frühzeitigkeit der Marke-
tingmaßnahmen) Likert-Skalen, bei denen höhere Werte jeweils höhere Ausprägungen der Faktoren darstellen 










Frühzeitigkeit der Markteinführung 1,64a 1,53a 2,19b 2,25b 
Frühzeitigkeit der Marketingmaßnahmen 2,68a 3,28ab 3,82bc 4,33c 
Anmerkungen:  
 Messung der Faktoren über dreistufige (Frühzeitigkeit der Markteinführung) bzw. siebenstufige (Frühzeitigkeit der Marke-
tingmaßnahmen) Likert-Skalen, bei denen höhere Werte jeweils höhere Ausprägungen der Faktoren darstellen 
 Überprüfung der Unterschiedlichkeit der Mittelwerte mittels ANOVA, Post-hoc-Test nach Duncan (p=0,05); Mittelwerte mit 
gleichem Buchstaben nicht signifikant verschieden; Mittelwerte der untersten Bandbreite mit a bezeichnet, die der nächst 
höheren mit b usw. 
Tabelle 3: Timing der Markteinführung in der Unternehmenspraxis 
 
Eine Analyse der Erfolgswirksamkeit der Timing-Entscheidungen deckt auf, dass eine frühe 
Markteinführung im Verhältnis zum Wettbewerb, d.h. das Verfolgen einer Pionierstrategie, 
den Erfolg des neuen Produktes begünstigt (Korrelation auf Gesamtebene 0,14). Hingegen ist 
für einen frühen Start der Marketingmaßnahmen, d.h. eine Vorankündigung des Produktes, 
kein Effekt auf den Erfolg feststellbar.  
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3.3 Checkliste zum Timing der Markteinführung 
Tabelle 4 zeigt Market-Launch-Excellence-Kriterien zum Timing der Markteinführung auf. 
Mit Hilfe dieser Kriterien ist es möglich, den aktuellen Entwicklungsstand eines Markteinfüh-
rungsprojektes hinsichtlich der Timing-Entscheidungen zu messen.  
 










































1. Zeitpunkt der Markteinführung im Verhältnis zum Wettbewerb  
Es ist geprüft worden, inwieweit eine Markt-
einführung vor dem Wettbewerb zu Kosten-
vorteilen führt.  
       
Es ist geprüft worden, inwieweit mit einer 
Markteinführung vor dem Wettbewerb 
Markteintrittsbarrieren aufgebaut werden 
können.  
       
Es ist geprüft worden, inwieweit bei dem 
Produkt eine Gefahr von Free Riding durch 
Wettbewerber besteht.  
       
Es ist geprüft worden, inwieweit die Ver-
marktung des Produktes vor dem Wettbe-
werb mit großer Unsicherheit verbunden ist 
(z.B. unsichere Nachfrage).  
       
2. Zeitpunkt des Beginns der Marketingmaßnahmen  
Es ist geprüft worden, inwieweit durch eine 
Vorankündigung des Produktes die Absatz-
entwicklung beschleunigt werden kann.  
       
Es ist geprüft worden, inwieweit mit einer 
Vorankündigung des Produktes Wettbewer-
ber erfolgreich abgeschreckt werden kön-
nen. 
       
Es ist geprüft worden, inwieweit mit der 
Vorankündigung des Produktes bestehende 
Produkte kannibalisiert werden.  
       
Es ist geprüft worden, inwieweit eine Voran-
kündigung des Produktes Wettbewerbern 
Vorteile verschafft. 
       
Tabelle 4: Checkliste zum Timing der Markteinführung 
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4 Die Festlegung von Markt und Zielgruppe 
Ein weiteres wichtiges Entscheidungsfeld der Markteinführung bezieht sich auf die Festle-
gung von Markt und Zielgruppe. Im Einzelnen geht es dabei um  
 die Breite des abzudeckenden Marktes, 
 die Segmentierung des Marktes, 
 die Priorisierung der Segmente sowie  
 die Fokussierung auf Referenzkunden und Innovatoren.  
 
4.1 Entscheidungen bezüglich der Festlegung von Markt und Zielgruppe 
Eine erste wichtige Entscheidung besteht darin, die Breite des abzudeckenden Marktes 
festzulegen. Die Definition des Zielmarktes ist ein wichtiger Bestandteil der Markteinfüh-
rungsstrategie. Zunächst ist der Zielmarkt in geographischer Hinsicht abzugrenzen. Mögliche 
Abgrenzungen sind z.B. nationale, europaweite oder weltweite Markteinführungen.  
Innerhalb des abgegrenzten Marktes ist schließlich die Breite des abzudeckenden Marktes 
festzulegen. Je nachdem, zu welchem Ausmaß ein Markt bearbeitet wird, kann sich ein Un-
ternehmen für den gesamten Markt oder auch einen Teilmarkt bzw. eine Nische entscheiden.  
Vor der eigentlichen Markteinführung bietet sich dem Unternehmen die Möglichkeit einer 
Testmarkteinführung, um die Wirkung des Produktes im Markt bereits im Voraus abzuschät-
zen („Pilot-Marketing“; Vahs/Burmester 2005, S. 271). Der Vorteil einer solchen Testmarkt-
einführung liegt darin, auf Feedback der Kunden reagieren zu können und beispielsweise 
mögliche Schwächen des Produktes oder des Marketing-Mix im Vorfeld der eigentlichen 
Markteinführung zu beheben. Insbesondere bei sehr neuen Produkten können über diese Op-
tion wichtige Informationen gewonnen werden (Lang 1997, S. 111). Als Testmarkt bietet sich 
ein regionaler Testmarkt an, der dem Unternehmen bereits bekannt ist.  
Des Weiteren ist über die Segmentierung des Marktes zu bestimmen. Hinsichtlich der 
Marktbearbeitung lassen sich zwei Strategien unterscheiden (Becker 2006, S. 238ff.), die 
Massenmarktstrategie und die Marktsegmentierungsstrategie:  
 Massenmarktstrategie: Bei der Massenmarktstrategie erfolgt keinerlei Differenzierung im 
Rahmen der Marktbearbeitung. Das Ziel besteht in einer allgemeinen Bedürfnisbefriedi-
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gung. Mit der Massenmarktstrategie wird also den Bedürfnissen eines Durchschnittskäu-
fers entsprochen. Es soll eine möglichst hohe Anzahl potentieller Kunden erreicht werden.  
 Marktsegmentierungsstrategie: Wird eine Marktsegmentierungsstrategie verfolgt, erfolgt 
die Marktbearbeitung differenziert. Das Ziel besteht hier in der speziellen Bedürfnisbe-
friedigung. Identifizierte Segmente werden mit auf sie zugeschnittenen Marktbearbei-
tungskonzepten bearbeitet.  
Ist ein Markt hinsichtlich der Kundenbedürfnisse sehr heterogen, ist die Segmentierung eine 
wichtige Maßnahme. Durch die Segmentierung können innerhalb des Marktes homogene 
Gruppen gebildet werden, die mit einem einheitlichen Markteinführungskonzept bearbeitet 
werden. Zur Segmentierung bietet sich eine Vielzahl von Kriterien an, die sich im B2B- und 
B2C-Bereich stark unterscheiden. Eine Übersicht zeigt Tabelle 5.  
 
Kriterien B2B B2C 
demographisch Firmensitz 






























Tabelle 5: Segmentierungskriterien für B2B- und B2C-Märkte im Überblick                                                
(in Anlehnung an Homburg/Schäfer/Schneider 2006) 
 
Empfohlen wird eine Segmentierung nach dem Nutzen. Diese sollte bereits zu Beginn des 
Innovationsprozesses erfolgen, um die Nutzenanforderungen der verschiedenen Gruppen auch 
in Produktmerkmale umwandeln zu können (Cooper 2002, S. 333). Häufig kommt für eine 
Segmentierung die Methodik der Clusteranalyse zur Anwendung (vgl. hierzu Hom-
burg/Krohmer 2006, S. 371ff.). 
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Es ist nicht ausreichend, Segmente zu bilden und sie mit differenzierten Maßnahmen zu bear-
beiten, sondern es ist auch vor der Markteinführung abzuschätzen, wie hoch die Bedeutung 
einzelner Segmente ist. Es gilt also, eine Priorisierung der Segmente vorzunehmen. Wichti-
ge Segmente sollten mit einer höheren Priorität bearbeitet werden. Segmente von besonderer 
Bedeutung können z.B. solche sein, die besonders attraktive Marktbedingungen aufweisen 
(z.B. hohes Marktpotential, hohes Marktwachstum oder geringe Wettbewerbsintensität). Auch 
Segmente mit attraktiven Kunden (z.B. Kunden mit hoher Zahlungsbereitschaft) können eine 
besondere Bedeutung für den Erfolg der Markteinführung haben.  
Darüber hinaus können spezielle Kundengruppen von hoher Relevanz sein. In diesem Rah-
men lassen sich Referenzkunden und besonders innovative Kunden (Innovatoren) anführen 
(vgl. hierzu Rogers 2003, S. 267ff.):  
 Referenzkunden: Referenzkunden agieren als Meinungsführer und haben dadurch Einfluss 
auf andere Personen bzw. Personengruppen.  
 Innovatoren: Als Innovatoren werden (potentielle) Kunden bezeichnet, die besonders 
aufgeschlossen gegenüber Neuem sind. Durch ihren Produktkauf, der kurze Zeit nach der 
Markteinführung stattfindet, beschleunigen sie die Vermarktung des Produktes. Im All-
gemeinen suchen sie aktiver als andere Käufer nach Informationen und sind dementspre-
chend auch vor anderen Personen über das neue Produkt informiert. Oftmals verfügen die-
se Personen über ein höheres Bildungsniveau und ein höheres Einkommen. Sie geben In-
formationen an andere Nachfrager weiter und sorgen so für eine schnellere Verbreitung 
des Produktes im Markt.  
Im Rahmen der Markteinführung ist also auch darüber zu entscheiden, in welchem Ausmaß 
eine Fokussierung auf Referenzkunden und Innovatoren erfolgen soll. Insbesondere bei 
sehr innovativen und auch sehr risikoreichen Produkten ist eine Fokussierung der Marktein-
führungsmaßnahmen auf Referenzkunden und Innovatoren wichtig, da sie eine positive Aus-
strahlung auf die übrigen Kundengruppen haben. Sie sollten bereits früh in den Vermark-
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4.2 Ergebnisse der Studie zur Festlegung von Markt und Zielgruppe 
Die Analyse der vorliegenden Stichprobe zeigt, wie die Marktbearbeitung in der Unterneh-
menspraxis umgesetzt wird (vgl. Tabelle 6). Auffallend ist, dass sowohl die Breite der Markt-
abdeckung als auch die Segmentierung des Marktes zwischen den betrachteten Produktgrup-
pen nicht variieren. Unterschiede zeigen sich jedoch hinsichtlich der Priorisierung der Seg-
mente und der Fokussierung auf Referenzkunden bzw. Innovatoren. So werden die Markt-
segmente für Produkte des Konsumgüterbereiches sehr viel stärker priorisiert als die für Pro-
dukte des Industriegüterbereiches. Umgekehrt greifen Anbieter von B2B-Produkten stärker 
auf Referenzkunden oder Innovatoren zurück als Anbieter von B2C-Produkten.  
Auch ein Vergleich der Produktklassen nach ihrer Neuheit deckt Unterschiede in der Umset-
zung der Marktbearbeitung auf. So werden für Produkte, die für die Kunden neu sind (Reposi-
tionierungen und Weltneuheiten), tendenziell eine stärkere Segmentpriorisierung sowie eine 
stärkere Fokussierung vorgenommen.  
 
 gesamt B2B B2C 
Breite der Marktabdeckung 4,40 4,46 4,17 
Segmentierung des Marktes  4,68 4,57 5,05 
Priorisierung der Segmente 4,79 4,62* 5,39* 
Fokussierung auf Referenz- 
kunden/Innovatoren 4,13 4,41* 3,12* 
Anmerkungen:  
 Messung der Faktoren über siebenstufige Likert-Skala, bei der höhere Werte jeweils höhere Ausprägungen der Faktoren 
darstellen 










Breite der Marktabdeckung 4,46a 4,00a 4,63a 4,37a 
Segmentierung des Marktes  4,25a 4,50a 4,96a 4,99a 
Priorisierung der Segmente 4,11a 4,81ab 5,02b 5,28b 
Fokussierung auf Referenz- 
kunden/Innovatoren 3,08
a 3,94b 4,50bc 5,00c 
Anmerkungen:  
 Messung der Faktoren über siebenstufige Likert-Skala, bei der höhere Werte jeweils höhere Ausprägungen der Faktoren 
darstellen 
 Überprüfung der Unterschiedlichkeit der Mittelwerte mittels ANOVA, Post-hoc-Test nach Duncan (p=0,05); Mittelwerte mit 
gleichem Buchstaben nicht signifikant verschieden; Mittelwerte der untersten Bandbreite mit a bezeichnet, die der nächst 
höheren mit b usw. 
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Durch eine Untersuchung der Erfolgsauswirkungen der Maßnahmen werden die Segmentie-
rung des Marktes (Korrelation 0,16), die Priorisierung dieser Segmente (Korrelation 0,30) 
sowie eine Fokussierung auf Referenzkunden bzw. Innovatoren (Korrelation 0,17) für die 
gesamte Stichprobe als Erfolgsfaktoren der Markteinführung identifiziert. Besonderheiten 
zwischen B2B- und B2C-Bereich finden sich hinsichtlich der Segmentierung, die bei B2C-
Produkten im Gegensatz zu B2B-Produkten (Korrelation 0,15) keine signifikante Wirkung 
auf den Erfolg hat. Ohne Effekt auf den Erfolg bleibt die Breite der Marktabdeckung: Weder 
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4.3 Checkliste zur Festlegung von Markt und Zielgruppe 
Im Folgenden werden Market-Launch-Excellence-Kriterien aufgezeigt, die sich auf die Fest-
legung von Markt und Zielgruppe beziehen. Sie ermöglichen, ein Projekt in Bezug auf dieses 
Entscheidungsfeld zu analysieren (vgl. Tabelle 7).   
 










































1. Breite des abzudeckenden Marktes  
Das Unternehmen verfügt über detaillierte 
Informationen über den zu bearbeitenden 
Markt.  
       
Die verschiedenen Marktstrategien (ganzer 
Markt, Teilmarkt bzw. Nische) sind sorgfältig 
gegeneinander abgewogen worden.  
       
2. Segmentierung des Marktes 
Es ist eine greifbare Kundensegmentierung 
für das Produkt entwickelt worden, die 
Gruppen aufzeigt, die sich im Verhalten klar 
unterscheiden.  
       
Die Markteinführungsmaßnahmen sind diffe-
renziert auf die Bedürfnisse der verschiede-
nen Segmente ausgerichtet. 
       
3. Priorisierung der Segmente  
Die Attraktivität der verschiedenen Segmen-
te ist bestimmt worden.         
Der Einsatz der Ressourcen für die Markt-
einführung orientiert sich an der Attraktivität 
der verschiedenen Segmente. 
       
4. Fokussierung auf Referenzkunden und Innovatoren  
Referenzkunden und innovative Kunden 
sind identifiziert worden.         
Im Rahmen der Markteinführung erfolgt eine 
Fokussierung auf Referenzkunden und in-
novative Kunden.  
       
Tabelle 7: Checkliste zur Festlegung von Markt und Zielgruppe 
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5 Der Marketing-Mix  
5.1 Entscheidungen bezüglich des Marketing-Mix 
Zentraler Bestandteil der Markteinführung ist der Marketing-Mix. Durch den Marketing-Mix 
sollen die Nachfrager zum Erstkauf animiert werden, um das Produkt auszuprobieren. Inner-
halb des Marketing-Mix sind  
 übergreifende Marketing-Mix-Maßnahmen,  
 Maßnahmen im Rahmen des Kommunikationsmanagements, 
 Maßnahmen im Rahmen des Vertriebsmanagements, 
 Maßnahmen im Rahmen des Preismanagements sowie 
 Maßnahmen im Rahmen des Produktmanagements 
festzulegen. Es gilt, alle Instrumente aufeinander abzustimmen, um den potentiellen Kunden 
ein einheitliches Markteinführungskonzept zu bieten. Grundlage für den Marketing-Mix soll-
ten zuverlässige Markt- und Kundeninformationen sein, die dazu dienen, das Marketing an 
die Zielgruppe anzupassen.  
Übergreifende Marketing-Mix-Maßnahmen betreffen die Höhe der Investitionen, d.h. die 
Intensität der Maßnahmen, sowie das Ausmaß der Zielgruppenadäquanz der Maßnahmen, d.h. 
inwieweit die Maßnahmen auf die Bedürfnisse der Zielgruppe zugeschnitten sind. Intensive 
Maßnahmen sind wichtig, um zum einen möglichst viele potentielle Kunden zu erreichen 
sowie zum anderen diese potentiellen Kunden häufig zu erreichen. So kann eine schnelle 
Verbreitung des Produktes im Markt gefördert werden. Darüber hinaus ist es wichtig, dass die 
Maßnahmen auf die jeweilige Zielgruppe (bzw. die jeweiligen Zielgruppen) ausgerichtet sind, 
um eine aufmerksamere Wahrnehmung zu gewährleisten. Durch die Zielgruppenadäquanz 
erfolgt damit eine wirkungsvollere Ansprache der potentiellen Kunden.  
Maßnahmen im Rahmen des Kommunikationsmanagements spielen eine besondere Rolle 
bei der Markteinführung eines neuen Produktes (vgl. hierzu auch Kapitel 3). Durch kommu-
nikationsbezogene Maßnahmen wird im Markt ein Bewusstsein für das neue Produkt geschaf-
fen, das sich auf die Anzahl der Versuchskäufe auswirkt. Insbesondere zu Beginn der Markt-
einführung ist also eine intensive Kommunikation zu empfehlen.  
Im Mittelpunkt der Kommunikation sollte die Vermittlung des Produktnutzens stehen, d.h. die 
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Vorteile des Neuproduktes für die Kunden (vgl. hierzu auch Abschnitt 2.2) sollten hervorge-
hoben werden. Beim funktionalen Vorteil bietet es sich beispielsweise an, die Anwendung 
konkret aufzuzeigen und dabei mögliche Verbesserungen von Gewohnheiten oder Abläufen 
durch die Produktnutzung zu vermitteln. Kostenbezogene Vorteile können z.B. durch die Dar-
stellung von Einsparungsmöglichkeiten in der Produktnutzung (z.B. geringer Energie-
verbrauch) dargelegt werden.  
Wird aus Kundensicht eine hohe Unsicherheit mit dem Produkt verbunden (vgl. hierzu auch 
Abschnitt 2.3), so sollte durch die Kommunikation auch eine Reduzierung dieser Unsicherheit 
angestrebt werden. Hierzu kann z.B. ein Schwerpunkt der Kommunikationsinhalte darauf 
gelegt werden, die Zuverlässigkeit des Produktes herauszustellen. Darüber hinaus bieten sich 
Instrumente der Verkaufsförderung an. In diesem Zusammenhang können beispielsweise Ga-
rantien bzw. Umtausch-/Rückgaberechte oder auch Testergebnisse betont werden, die den 
Kunden ein Gefühl der Sicherheit ermöglichen. Auch der Einsatz von Produkttests (z.B. über 
Produktproben) kann helfen, Kaufhemmungen der Kunden zu überwinden.  
Neben der Kommunikation, die sich vom Unternehmen an die Kunden richtet, kann auch die 
Kommunikation, die von diesen ausgeht, angeregt werden. Zum einen sind hier Maßnahmen 
zu empfehlen, die die Kontaktaufnahme der Kunden mit dem Unternehmen erleichtern. Die 
Informationssuche der Kunden kann z.B. durch eine Hotline, Informationsbroschüren oder 
eine Internetseite gefördert werden. Auf diesem Weg kann Fragen oder Unsicherheit auf 
Kundenseite begegnet werden. Zum anderen sollte die Kommunikation zwischen den Käufern 
angeregt werden. Der Informationsaustausch kann durch den Einsatz von Referenzkunden 
oder die Ansprache von Innovatoren (vgl. hierzu Kapitel 4) gestärkt werden, die als Informa-
tionsquelle für andere potentielle Kunden dienen und so die Kommunikation im Markt unter-
stützen.  
Im Rahmen des Vertriebsmanagements sind die geeigneten Vertriebswege für das neue 
Produkt zu wählen. Die Entscheidung über die Vertriebswege ist zum einen vom Produkt und 
dem Markt, in den es eingeführt werden soll, abhängig, zum anderen auch von den bereits 
genutzten Vertriebskanälen des Unternehmens.  
Grundsätzlich bieten sich zwei verschiedene Vertriebsstrategien für das Unternehmen an, der 
direkte Vertrieb und der indirekte Vertrieb. Beide Strategien können auch miteinander kom-
biniert werden. Der indirekte Vertrieb unterscheidet sich vom direkten Vertrieb darin, dass 
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unternehmensexterne Vertriebspartner eine wesentliche akquisitorische Funktion bei der 
Vermarktung der Produkte übernehmen (Homburg/Krohmer 2006, S. 873). Der direkte Ver-
trieb bietet gegenüber dem indirekten Vertriebsweg eine höhere Kundennähe sowie eine bes-
sere Möglichkeit der Kontrolle. Allerdings ist er auch mit einem höheren Ressourceneinsatz 
verbunden.  
Maßgeblich für die Wahl einer Strategie ist zum einen das neue Produkt selbst. Bei Produkten 
mit niedrigem monetären Wert sowie einer geringen Komplexität bietet sich eher der indirek-
te Vertriebsweg an, da der direkte Vertrieb mit unverhältnismäßig hohen Kosten verbunden 
sein kann. Auch die Zahl der Kunden ist entscheidend. Eine sehr hohe Anzahl an Kunden 
spricht für indirekten Vertrieb, während der direkte Vertriebsweg bei der Bearbeitung eines 
kleinen Kundenkreises effizient sein kann (Homburg/Krohmer 2006, S. 873f.). Des Weiteren 
spielen die bereits genutzten Vertriebskanäle des Unternehmens eine Rolle. Mögliche Syner-
gien sollten hier genutzt werden, da es unter Umständen sehr hohe Investitionen erfordert, 
neue Vertriebswege aufzubauen und neue Vertriebspartner zu gewinnen. 
Zentrale Entscheidungen ergeben sich im Rahmen des Preismanagements (vgl. hierzu auch 
Homburg/Jensen/Schuppar 2004). Dem Pricing kommt eine hohe Bedeutung zu, da die Wahl 
eines zu hohen oder zu niedrigen Preises zum Misserfolg des Produktes führen kann. Vor der 
Markteinführung ist festzusetzen, ob das Produkt im Hoch-, Mittel- oder Niedrigpreissegment 
positioniert werden soll. Hieraus ergeben sich zwei konträre Strategien, die Skimmingstrate-
gie sowie die Penetrationsstrategie (Cooper 2002, S. 341f.; Homburg/Krohmer 2006, S. 670f.; 
Kleinschmidt/Geschka/Cooper 1996, S. 205; Vahs/Burmester 2005, S. 274f.).  
 Skimmingstrategie: Wird die Skimmingstrategie verfolgt, so wird das Neuprodukt zu-
nächst zu einem hohen Preis eingeführt, der dann sukzessive gesenkt wird. Das Ziel be-
steht darin, bestehende Zahlungsbereitschaften der Kunden abzuschöpfen und so schnell 
eine Amortisation der Kosten zu realisieren. Bei Anwendung dieser Strategie wird zwar 
nur eine relativ geringe Stückzahl abgesetzt, dies aber mit einem hohen Stückgewinn. 
Skimming bietet sich insbesondere bei nicht preissensiblen Kunden an. Auch bei beste-
hendem Schutz vor Wettbewerbsreaktionen (z.B. durch Patente) kann diese Strategie 
empfohlen werden.  
 Penetrationsstrategie: Bei der Penetrationsstrategie erfolgt die Markteinführung des Pro-
duktes zu einem niedrigen Preis, der im Zeitablauf erhöht wird. Hierbei wird das Ziel ei-
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ner schnellen Marktdurchdringung und damit der Gewinnung hoher Marktanteile verfolgt. 
Bei dieser Strategie wird eine hohe Stückzahl an Produkten abgesetzt, allerdings mit nied-
rigem Stückgewinn. Penetration sollte insbesondere bei preissensiblen Käufern oder ho-
hem Kostensenkungspotential angewendet werden. Zu empfehlen ist diese Strategie auch 
dann, wenn Wettbewerber durch niedrige Preise erfolgreich abgeschreckt werden können.  
Einerseits ist die Skimmingstrategie aus psychologischer Sicht günstiger als die Penetrations-
strategie, da eine Preissenkung von den Käufern positiver aufgenommen wird als eine Preis-
steigerung. Andererseits kann es aber auch zu negativen Effekten kommen, wenn Nachfrager 
den Preispfad vorhersehen und als Folge ihren Kauf immer weiter in die Zukunft verschieben. 
Grundsätzlich kann keine der beiden Strategien als überlegen bezeichnet werden. Die Wahl 
einer Strategie ist abhängig von der jeweiligen Situation des Unternehmens, beispielsweise 
der finanziellen Kapazität, der Preissensibilität der Kunden sowie dem Wettbewerbsverhalten 
(vgl. hierzu Cooper 2002, S. 342).  
Erfolgt die Markteinführung in einem heterogenen Markt, in dem die Käufergruppen stark 
unterschiedliche Zahlungsbereitschaften haben, kann auf Preisdifferenzierung zurückgegriffen 
werden, um möglichst viele Käufer zu erreichen. Von Preisdifferenzierung wird gesprochen, 
wenn das Angebot des gleichen Produktes in verschiedenen Käufergruppen zu unterschiedli-
chen Preisen erfolgt. Besondere Bedeutung hat in diesem Zusammenhang die zeitliche Preis-
differenzierung, bei der der Preis in Abhängigkeit des Kaufzeitpunktes variiert. Durch einen 
Einführungsrabatt gegenüber Kunden oder auch Vertriebspartnern, der über einen bestimmten 
Zeitraum gewährt wird, kann der Absatz angekurbelt werden. Allerdings besteht die Gefahr 
sinkenden Absatzvolumens nach der Anhebung des Preises auf das eigentlich angestrebte 
Niveau. Auch kann die Preiserhöhung zur Verärgerung von Kunden bzw. Vertriebspartnern 
führen. 
Innerhalb des Produktmanagements sind insbesondere Entscheidungen zum Varianten- und 
Markenmanagement zu treffen. Innerhalb des Variantenmanagements geht es zum einen um 
die Anzahl und zum anderen um das Timing der Produktvarianten. Bezüglich des Markenma-
nagements ist über die Markierung des Produktes zu entscheiden.   
Das Angebot von Produktvarianten ist insbesondere bei der Bearbeitung verschiedener Seg-
mente mit stark unterschiedlichen Bedürfnissen relevant. Zu bestimmen ist zum einen, wie 
viele Varianten angeboten werden. Mehrere Varianten eines Produktes bieten die Möglich-
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keit, verschiedene Zielgruppen anzusprechen, sowie die Chance, sich vom Wettbewerb zu 
differenzieren. Allerdings steigt die Komplexität von Produktion und Vermarktung der Vari-
anten mit ihrer Anzahl. Zum anderen muss über den Zeitpunkt der Einführung der Varianten 
entschieden werden. Im Hinblick auf das Timing der Varianteneinführung können eine simul-
tane oder sequentielle Einführung gewählt werden. Werden die Varianten gleichzeitig (simul-
tan) in den Markt eingeführt, realisiert man eine sehr breite Ansprache des Marktes und unter-
stützt so die schnelle Verbreitung des Produktes. Für eine sequentielle Einführung hingegen 
spricht die Begrenzung des Risikos, da Fehler bei der Einführung der ersten Variante bei wei-
teren Varianten behoben werden können. Außerdem stellt das Unternehmen so sicher, dass 
das Produkt im Zeitablauf „im Gespräch“ bleibt und somit permanent Aufmerksamkeit er-
fährt.  
Des Weiteren ist die Markierung des Produktes zu bestimmen (vgl. hierzu auch Hom-
burg/Richter 2003). Dem Unternehmen bieten sich drei Alternativen: die Einführung des 
Neuproduktes mit einer neuen Marke, mit einer bestehenden Marke sowie ohne Markierung. 
Bei Verwendung einer neuen Marke ist insbesondere darauf zu achten, dass die Marke gut zu 
dem Produkt passt. Wird auf eine bereits bestehende Marke zurückgegriffen, so sind das 
Image der Marke (z.B. hohe Qualität) sowie der Fit der Marke mit dem neuen Produkt wich-
tig. Die Vorteile, die sich aus der Verwendung einer Marke mit einem positiven Image erge-
ben, liegen in der Übertragung der positiven Markenbeurteilung auf das neue Produkt und in 
der Vereinfachung der Kaufentscheidung für die Kunden (Homburg/Krohmer 2006, S. 643f.). 
Die Marke dient also zur Reduzierung des Kaufrisikos und damit zur Steigerung der Kaufbe-
reitschaft.  
Die wichtigsten Elemente der Markierung sind der Markenname sowie das Markenzeichen. 
Ein „guter“ Markenname sollte leicht artikulierbar, gut zu erinnern, unterscheidungskräftig, 
kohärent mit der angestrebten Markenpositionierung sowie rechtlich schutzfähig sein. Bei der 
Gestaltung des Markenzeichens sollte auf leichte Interpretierbarkeit, Kontrastreichtum, Dy-
namik, Prägnanz, Einzigartigkeit sowie Zeitlosigkeit geachtet werden (Homburg/Richter 
2003, S. 29).  
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5.2 Ergebnisse der Studie zum Marketing-Mix 
In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Analysen zum Marketing-Mix aufgezeigt. 
Zunächst wird aufgezeigt, wie die Marketing-Mix-Maßnahmen in der Unternehmenspraxis 
umgesetzt werden.  
Tabelle 8 zeigt die Entscheidungen bezüglich der Vertriebsstrategie innerhalb der Stichprobe. 
Interessant erscheint hier die Gegenüberstellung von Industrie- und Konsumprodukten. Für 
B2B-Güter, die in der Regel eine höhere Komplexität als Konsumgüter aufweisen und für 
einen kleineren Kundenkreis produziert werden, fällt die Entscheidung eher zu Gunsten des 
direkten Vertriebs aus. Konsumgüter hingegen werden mehrheitlich indirekt vertrieben.  
 
 direkt indirekt direkt und indirekt 
gesamt 30% 24% 46% 
B2B  32% 13% 55% 
B2C 23% 64% 13% 
Modifikationen 21% 28% 51% 
neue Produktlinien 27% 23% 50% 
Repositionierungen 32% 26% 42% 
Weltneuheiten 39% 19% 42% 
Tabelle 8: Vertriebsstrategien in der Unternehmenspraxis 
 
Im Hinblick auf das Timing der Produktvarianten kann festgestellt werden, dass sowohl die 
simultane als auch die sequentielle Einführung in der Unternehmenspraxis stark verbreitet 
sind (vgl. Tabelle 9). In der Gesamtstichprobe werden die beiden Möglichkeiten etwa gleich 
stark genutzt. Besonderheiten zeigen sich bei Konsumgütern sowie Modifikationen, bei denen 
etwas stärker auf die simultane Einführung der Produktvarianten zurückgegriffen wird.  
 
 simultan sequentiell 
gesamt 54% 46% 
B2B  52% 48% 
B2C 65% 35% 
Modifikationen 63% 37% 
neue Produktlinien 57% 43% 
Repositionierungen 52% 48% 
Weltneuheiten 45% 55% 
Tabelle 9: Timing der Produktvarianten in der Unternehmenspraxis  
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Die Häufigkeit der Markierungsalternativen zeigt Tabelle 10. Es ist ersichtlich, dass neue 
Produkte in der Unternehmenspraxis mehrheitlich markiert werden. Bei Konsumgütern wird 
dabei in den meisten Fällen auf bestehende Marken zurückgegriffen. Ein ähnliches Bild zeigt 
sich für Modifikationen, die überwiegend über bestehende Marken eingeführt werden.  
 




keine         
Marke 
gesamt 41% 53% 6% 
B2B  49% 44% 7% 
B2C 10% 87% 3% 
Modifikationen 21% 73% 6% 
neue Produktlinien 45% 52% 3% 
Repositionierungen 44% 49% 7% 
Weltneuheiten 57% 37% 6% 
Tabelle 10: Markenstrategien in der Unternehmenspraxis 
 
Tabelle 11 zeigt die Umsetzung weiterer Marketing-Mix-Maßnahmen für die gesamte Stich-
probe und die verschiedenen Produktgruppen. Auf Gesamtebene sind die hohen Ausprägun-
gen für die Vermittlung des Produktvorteils sowie für die markenbezogenen Aspekte auffal-
lend. Ein Vergleich von Industrie- und Konsumgütern macht deutlich, dass die Reduzierung 
des Produktrisikos bei Industriegütern stärker ausgeprägt ist. Zu vermuten ist, dass hier auf-
grund der höheren Komplexität und des häufig höheren finanziellen Risikos des Produktes in 
stärkerem Ausmaß auf dieses Instrument zurückgegriffen wird. Bezüglich der Markenstärke 
zeigt sich ein umgekehrtes Bild. Diese ist bei Konsumgütern wesentlich stärker ausgeprägt. 
Dies lässt sich darauf zurückführen, dass Marken im Allgemeinen für private Käufer eine sehr 
viel höhere Bedeutung haben als für organisationale Käufer. 
Ein Vergleich der Neuheitsklassen ergibt ebenfalls nur wenige Unterschiede. Es ist erkennbar, 
dass bei Repositionierungen und Weltneuheiten intensivere Marketingmaßnahmen ergriffen 
werden, was sich auf die Neuheit dieser Produkte für die Kunden zurückführen lässt. Intensi-
ve Maßnahmen sind folglich notwendig, um einen hohen Bekanntheitsgrad im Markt zu errei-
chen. Auch die Vermittlung des Produktvorteils wird in diesen Produktgruppen stärker durch-
geführt, was ebenfalls durch die Neuheit dieser Produkte für die Kunden erklärt werden kann: 
Um die Akzeptanz dieser unbekannten Produkte zu fördern, wird ihre Vorteilhaftigkeit stärker 
betont.  
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 gesamt B2B B2C 
Übergreifende Marketing-Mix-Maßnahmen  
Intensität der Marketing-Mix-Maßnahmen 4,44 4,48 4,31 
Zielgruppenadäquanz der Marketing-Mix-
Maßnahmen 5,11 5,12 5,08 
Maßnahmen im Rahmen des Kommunikationsmanagements 
Vermittlung des Produktvorteils 5,92 5,93 5,90 
Reduzierung des Produktrisikos 4,02 4,41* 2,65* 
Maßnahmen im Rahmen des Preismanagements 
Preisniveau 2,34 2,35 2,31 
Maßnahmen im Rahmen des Produktmanagements 
Markenstärke 5,86 5,61* 6,29* 
Fit zwischen Produkt und Marke 6,24 6,11 6,47 
Anmerkungen:  
 Messung der Faktoren über dreistufige (Preisniveau) bzw. siebenstufige Likert-Skalen (alle übrigen Faktoren), bei denen 
höhere Werte jeweils höhere Ausprägungen der Faktoren darstellen 










Übergreifende Marketing-Mix-Maßnahmen  
Intensität der Marketing-Mix-Maßnahmen 4,03a 3,78a 4,92b 4,86b 
Zielgruppenadäquanz der Marketing-Mix-
Maßnahmen 4,92
a 4,93a 5,29a 5,25a 
Maßnahmen im Rahmen des Kommunikationsmanagements 
Vermittlung des Produktvorteils 5,76b 5,28a 6,22c 6,23c 
Reduzierung des Produktrisikos 3,64a 4,27a 4,26a 4,08a 
Maßnahmen im Rahmen des Preismanagements 
Preisniveau 2,32a 2,27a 2,49a 2,27a 
Maßnahmen im Rahmen des Produktmanagements 
Markenstärke 5,92a 5,48a 6,13a 5,71a 
Fit zwischen Produkt und Marke 6,23a 5,80a 6,48a 6,35a 
Anmerkungen:  
 Messung der Faktoren über dreistufige (Preisniveau) bzw. siebenstufige Likert-Skalen (alle übrigen Faktoren), bei denen 
höhere Werte jeweils höhere Ausprägungen der Faktoren darstellen 
 Überprüfung der Unterschiedlichkeit der Mittelwerte mittels ANOVA, Post-hoc-Test nach Duncan (p=0,05); Mittelwerte mit 
gleichem Buchstaben nicht signifikant verschieden; Mittelwerte der untersten Bandbreite mit a bezeichnet, die der nächst 
höheren mit b usw. 
Tabelle 11: Marketing-Mix in der Unternehmenspraxis 
 
Die vorliegende Studie belegt, dass intensives Marketing (Korrelation 0,32) sowie eine ziel-
gruppengerechte Abstimmung der Maßnahmen (Korrelation 0,21) sich positiv auf den Erfolg 
des Neuproduktes auswirken. Während ein Vergleich von B2B- und B2C-Bereich für die 
Intensität keine deutlichen Unterschiede zeigt (Korrelation 0,33 bzw. 0,32), hat die Zielgrup-
penadäquanz für Konsumgüter (Korrelation 0,46) eine stärkere Bedeutung als für Industriegü-
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ter (Korrelation 0,15). Eine mögliche Erklärung hierfür ist die Beschaffenheit der Märkte: 
Konsumgütermärkte sind im Allgemeinen sehr viel größer als Industriegütermärkte, gleich-
zeitig sind die Kundenbeziehungen weniger intensiv. Auch die starke Wettbewerbsintensität 
in vielen Konsumgütermärkten kann in diesem Zusammenhang angeführt werden. Vor diesem 
Hintergrund erfordern Konsumgüter eine stärker zielgruppengerechte Ausgestaltung der Mar-
ketingmaßnahmen, um die potentiellen Käufer zu erreichen.  
Weitere Faktoren, deren Erfolgsauswirkungen in der Gesamtstichprobe belegt werden kön-
nen, sind die Vermittlung des Produktvorteils (Korrelation 0,28) und der Fit zwischen Produkt 
und Marke (Korrelation 0,25). Eine Gegenüberstellung von Konsum- und Industriegütern 
kommt zu dem Resultat, dass diese Erfolgsfaktoren nur bei Industriegütern Relevanz haben. 
So zeigen sich für B2B-Produkte eine Korrelation von 0,35 für die Vorteilsvermittlung und 
eine Korrelation von 0,24 für den Fit zwischen Produkt und Marke. Darüber hinaus hat auch 
die Risikoreduzierung im Rahmen der Kommunikation einen signifikanten Einfluss auf den 
Erfolg von Industriegütern (Korrelation 0,16). Die höhere Bedeutung der Kommunikation für 
Industriegüter kann dadurch erklärt werden, dass diese in der Regel eine hohe Komplexität 
aufweisen und deshalb nicht auf den ersten Blick eingeschätzt werden können, so dass die 
Kommunikation gezielt dazu eingesetzt wird, die positive Wahrnehmung des Produktes zu 
fördern.  
Weitere analysierte Faktoren bleiben sowohl in der Gesamtstichprobe als auch in den B2B- 
und B2C-Stichproben ohne Einfluss auf den Erfolg. Hierbei handelt es sich um das Preisni-
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5.3 Checkliste zum Marketing-Mix 
In Tabelle 12 werden Kriterien aufgezeigt, die herangezogen werden können, um den Ent-
wicklungsstand einer Markteinführung im Hinblick auf den Marketing-Mix zu bewerten. Be-
trachtet werden dabei instrumentenübergreifende Maßnahmen sowie Maßnahmen innerhalb 
des Kommunikations-, Vertriebs-, Preis- und Produktmanagements.  
 










































1. Übergreifende Marketing-Mix-Maßnahmen 
Die Marketing-Mix-Maßnahmen werden mit 
einer ausreichenden Intensität durchgeführt.        
Die Marketing-Mix-Maßnahmen sind auf die 
Bedürfnisse der Zielgruppe(n) zugeschnit-
ten. 
       
2. Maßnahmen im Rahmen des Kommunikationsmanagements 
Die Kommunikationsmaßnahmen stellen die 
Vorteile des Produktes klar heraus.         
Die Kommunikationsmaßnahmen reduzieren 
das Kaufrisiko deutlich.        
3. Maßnahmen im Rahmen des Vertriebsmanagements 
Für das Produkt sind die passenden Ver-
triebswege gewählt worden.         
Bei der Wahl der Vertriebswege wurden 
eventuelle Synergien berücksichtigt.          
4. Maßnahmen im Rahmen des Preismanagements 
Die Vor- und Nachteile der Penetrations- 
und Skimmingstrategie sind sorgfältig ge-
geneinander abgewogen worden. 
       
Es ist geprüft worden, inwieweit spezielle 
Konditionen zum Zeitpunkt der Markteinfüh-
rung den Erfolg fördern.  
       
5. Maßnahmen im Rahmen des Produktmanagements 
Für die Markierung des Produktes ist eine 
Marke mit einem positiven Image gewählt 
worden.  
       
Für die Markierung des Produktes ist eine 
Marke mit einem hohen Fit zum Produkt 
gewählt worden.  
       
Tabelle 12: Checkliste zum Marketing-Mix 
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6 Die internen Rahmenbedingungen 
6.1 Entscheidungen bezüglich der internen Rahmenbedingungen  
Eine Reihe interner Rahmenbedingungen kann die Markteinführung eines neuen Produktes 
unterstützen. In diesem Zusammenhang lassen sich Aspekte hinsichtlich 
 der Festlegung von Zuständigkeiten,  
 der Vorbereitung der Markteinführung,  
 der Rolle des Top-Managements und  
 der Rolle der Mitarbeiter 
anführen. Von besonderer Wichtigkeit ist die Festlegung von Zuständigkeiten. Zunächst ist 
die organisatorische Verankerung der Markteinführung im Unternehmen zu bestimmen, d.h. 
es ist festzulegen, wer für die Markteinführung verantwortlich ist und übergreifend über alle 
beteiligten Abteilungen die Koordination der Aktivitäten übernimmt. Dem Unternehmen bie-
ten sich diesbezüglich zwei Alternativen an, die Verantwortungsübernahme durch einen 
Markteinführungsmanager (eine einzelne Person) oder durch ein Markteinführungsteam 
(mehrere Personen, auch funktionsübergreifend). Dabei kann die Markteinführung jeweils als 
primäre bzw. ausschließliche oder als zusätzliche Aufgabe erfüllt werden.  
Festzulegen ist des Weiteren das Ausmaß der funktionsübergreifenden Zusammenarbeit, d.h. 
das Ausmaß der Kooperation der am Markteinführungsprojekt beteiligten Abteilungen. Rele-
vante Funktionsbereiche sind neben dem Marketing insbesondere Vertrieb, Kommunikation, 
F&E, Produktion sowie Logistik. Ein unzureichendes Ausmaß an Zusammenarbeit kann sich 
aus unterschiedlichen Zielen bzw. Mentalitäten und nicht klar geregelten Zuständigkeiten 
ergeben. Da die Zusammenarbeit der Abteilungen ein Erfolgsfaktor für das neue Produkt ist, 
sollte auf sie großer Wert gelegt werden. Hilfreich können die Bildung funktionsübergreifen-
der Teams, die Sicherstellung eines regelmäßigen Informationsaustausches (z.B. im Rahmen 
regelmäßiger Meetings) sowie eine klare Aufgabenverteilung zwischen den Funktionsberei-
chen sein. Hervorzuheben ist an dieser Stelle die Zusammenarbeit von Marketing und Ver-
trieb. Eine Untersuchung von Homburg, Jensen und Klarmann (2005) konnte aufzeigen, dass 
diese Schnittstelle häufig in Unternehmen vernachlässigt wird, sich eine gute Zusammenarbeit 
in diesen Bereichen aber durchaus auszahlt.  
Neben der internen Kooperation kann auch eine Kooperation mit externen Partnern erfolgen. 
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Hier kommen insbesondere Kunden sowie Vertriebspartner zum Tragen. Die Zusammenarbeit 
mit Kunden in der Phase der Markteinführung ist sinnvoll über die Einbeziehung von Refe-
renzkunden, denen z.B. günstigere Konditionen oder die exklusive Verfügung über das Neu-
produkt zugesichert werden, oder in Form von Fokusgruppen. Kundeneinbindung führt zu 
höherem Erfolg, wobei der Schwerpunkt auf bestimmten Kundengruppen liegen sollte. So 
sind insbesondere wirtschaftlich attraktive Kunden interessant (Homburg/Gruner 1996, S. 
9ff.). Neben Kunden spielen auch Vertriebspartner, die im Rahmen des indirekten Vertriebs 
tätig werden (vgl. hierzu Kapitel 5), eine große Rolle. Eine Voraussetzung für den Erfolg des 
neuen Produktes ist seine Akzeptanz durch die Vertriebspartner und deren Engagement beim 
Verkauf. Bei Konsumgütern besteht die Gefahr, dass große Handelsunternehmen die Listung 
verweigern und damit eine schlechte Ausgangsposition für das Neuprodukt schaffen. 
Von hoher Bedeutung ist die Vorbereitung der Markteinführung. Ein Markteinführungs-
projekt erfordert aufgrund seiner Komplexität eine frühzeitige Planung. Es sollte nicht ver-
nachlässigt werden, dass viele Entscheidungen, die früh im Innovationsprozess getroffen wer-
den, starke Auswirkungen auf die Ausgestaltung der Markteinführung haben können. Bei-
spielhaft sei an dieser Stelle auf die Merkmale des neuen Produktes verwiesen (vgl. hierzu 
auch Kapitel 2). Dementsprechend sollte bereits im Verlauf des Innovationsprozesses die 
Markteinführung berücksichtigt werden, z.B. durch umfassende Marktforschung, die die not-
wendigen Daten zur Verfügung stellt, um die Markteinführung auf die Bedürfnisse der Ziel-
kunden auszurichten (Cooper 2002, S. 100f.). Neben der extern gerichteten Planung sollte 
auch die interne Planung nicht vernachlässigt werden. So sind beteiligte Mitarbeiter frühzeitig 
auf die Markteinführung vorzubereiten und in das Projekt einzubinden („internes“ Marketing; 
Vahs/Burmester 2005, S. 268). Auch externe Partner sind bei der Planung zu berücksichtigen.  
Zur Vorbereitung der am Projekt beteiligten Mitarbeiter gehört die Schulung dieser Personen-
gruppen. Festzulegen sind Inhalt der Schulung, die Zielgruppe der Schulung sowie der Zeit-
plan zur Durchführung der Schulung (Lang 1997, S. 119). Die Zielgruppe der Schulung soll-
ten insbesondere Mitarbeiter mit Kundenkontakt sein. Inhalt von Schulungen können die Ei-
genschaften des neuen Produktes sein, seine Stärken und Schwächen im Vergleich zu Wett-
bewerbsprodukten sowie Verkaufsargumente. Daneben bieten sich gerade bei technischen 
oder komplexen Produkten Produktpräsentationen an, die mit praktischen Übungen zur Pro-
duktanwendung kombiniert werden können.  
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Nicht zu unterschätzen ist die Rolle des Top-Managements im Rahmen eines Markteinfüh-
rungsprojektes. Der Support des Top-Managements ist ein Erfolgsförderer und zeigt sich bei-
spielsweise in einem starken Involvement in Entscheidungen über das Projekt, der permanen-
ten Beaufsichtigung des Projektes (Böcker/Kotzbauer/Ott 1989, S. 13) sowie dem „Vorleben“ 
der hohen Bedeutung des Projektes für hierarchisch untergeordnete Ebenen.  
Daneben hat das Top-Management die für das Projekt notwendigen Ressourcen bereitzustel-
len. In diesem Rahmen ist zum einen über finanzielle und zeitliche Ressourcen zu entschei-
den. Zum anderen sind personelle Ressourcen freizusetzen. Hinsichtlich der personellen Res-
sourcen geht es um die Anzahl der beteiligten Mitarbeiter sowie die Qualität der eingesetzten 
Mitarbeiter (werden die besten Mitarbeiter für das Projekt ausgesucht?). Dass die Ressourcen 
eine entscheidende Rolle spielen, verdeutlicht folgendes Verhältnis: Die Ausgaben erfolgrei-
cher Unternehmen für die Markteinführung sind mehr als sechsmal höher als die erfolgloser 
Unternehmen (Kleinschmidt/Geschka/Cooper 1996, S. 178).  
Schließlich ist das Top-Management auch für die Schaffung adäquater Anreizsysteme für 
beteiligte Mitarbeiter und Manager zuständig. Anreizsysteme sollen sicherstellen, dass alle 
beteiligten Personen des Unternehmens sich für den Erfolg des Produktes einsetzen. Unter-
scheiden lassen sich finanzielle Anreize (z.B. Provisionen und Boni) sowie nicht-finanzielle 
Anreize (z.B. Beförderung, Lob und öffentliche Anerkennung).  
Neben der Rolle des Top-Managements ist auch die Rolle der Mitarbeiter relevant für den 
Erfolg. Mitarbeiter, insbesondere die Vertriebsmitarbeiter, beeinflussen den Erfolg des Neu-
produktes wesentlich. Nur mit ihrer Unterstützung lässt sich das Produkt erfolgreich verkau-
fen. Die Unterstützung hat dabei zwei Komponenten: Zum einen ist die Einstellung gegenüber 
dem Produkt wichtig, d.h. die Frage, inwieweit das Produkt akzeptiert wird. Zum anderen ist 
die Motivation, sich für den Erfolg des Produktes einzusetzen, eine entscheidende Größe, d.h. 
die Energie und Ausdauer, mit der der Mitarbeiter agiert, sowie die Intensität der Aktivitäten. 
Um sich die Unterstützung der Mitarbeiter zu sichern, sollte „internes“ Marketing betrieben 
werden (Cooper 2002, S. 350).  
Auch die Qualität der Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern ist bedeutend, d.h. das 
Ausmaß von Konflikten bei der Zusammenarbeit. Konflikte sind kontraproduktiv und können 
das Engagement beeinflussen. Sie treten insbesondere zwischen verschiedenen Abteilungen 
auf und können aus inkompatiblen Zielen oder auch Machtkämpfen resultieren.  
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6.2 Ergebnisse der Studie zu den internen Rahmenbedingungen  
Aus Tabelle 13 ist erkennbar, dass die Hauptverantwortung für Produkteinführungen meist 
auf der Teamebene angesiedelt ist. Seltener wird ein alleiniger Markteinführungsmanager 
eingesetzt. Auffallend ist, dass die Markteinführung sehr häufig nicht als primäre oder aus-
schließliche Aufgabe angesehen wird, sondern als zusätzliche Aufgabe im Tagesgeschäft an-
fällt. Dies gilt sowohl für die Auswertung der Gesamtstichprobe als auch für die Analysen der 
Teilstichproben: So werden beispielsweise auch Markteinführungsprojekte, die sich auf für 
das Unternehmen neue Produkte (neue Produktlinien und Weltneuheiten) beziehen und daher 
eine verstärkte Aufmerksamkeit erfordern sollten, meist als zusätzliche und nicht als primäre 
Aufgabe der verantwortlichen Personen ausgeführt. Dies lässt die Vermutung zu, dass die 
hohe Bedeutung von Markteinführungsprojekten oftmals unterschätzt wird. Unternehmen 
sollten sich in diesem Zusammenhang vergegenwärtigen, dass die Umsetzung der Marktein-










gesamt 5% 30% 11% 50% 4% 
B2B  4% 25% 15% 52% 4% 
B2C 8% 46% 0% 43% 3% 
Modifikationen 4% 39% 6% 45% 6% 
neue Produktlinien 3% 38% 7% 49% 3% 
Repositionierungen 7% 21% 19% 53% 0% 
Weltneuheiten 6% 21% 14% 53% 6% 
Tabelle 13: Verankerung der Markteinführung in der Unternehmenspraxis  
 
Unter welchen internen Rahmenbedingungen Produkte in der Unternehmenspraxis eingeführt 
werden, wird aus Tabelle 14 ersichtlich. Auf Gesamtebene sind recht geringe Werte für das 
Ausmaß der externen Zusammenarbeit und die Anreizsetzung auffallend. Während das gerin-
ge Niveau der Kooperation mit externen Partnern darauf zurückgeführt werden kann, dass 
diese Maßnahme stärker von den Produkteigenschaften beeinflusst wird, können Anreize 
unabhängig vom Produkt eingesetzt werden. Die Unternehmenspraxis scheint die Bedeutung 




Market Launch Excellence 
   37 
 gesamt B2B B2C 
Festlegung von Zuständigkeiten 
Intensität der internen Zusammenarbeit 5,71 5,67 5,87 
Intensität der externen Zusammenarbeit 3,46 3,45 3,46 
Vorbereitung der Markteinführung 
Frühzeitigkeit der Planung 4,52 4,47 4,72 
Intensität der Schulung 4,83 5,11* 3,83* 
Rolle des Top-Managements 
Top-Management-Support 5,56 5,55 5,60 
Ressourcenausstattung 4,49 4,47 4,53 
Einsatz von Anreizen 3,74 3,77 3,64 
Rolle der Mitarbeiter 
Unterstützung durch die Mitarbeiter 5,18 5,17 5,20 
Konflikte während des Projektes 3,62 3,61 3,66 
Anmerkungen:  
 Messung der Faktoren über siebenstufige Likert-Skala, bei der höhere Werte jeweils höhere Ausprägungen der Faktoren 
darstellen 










Festlegung von Zuständigkeiten 
Intensität der internen Zusammenarbeit 5,60ab 5,23a 6,02b 5,85b 
Intensität der externen Zusammenarbeit 2,81a 3,43ab 3,88b 3,77b 
Vorbereitung der Markteinführung 
Frühzeitigkeit der Planung 4,00a 4,12a 4,86b 5,01b 
Intensität der Schulung 4,56ab 4,25a 5,19b 5,14b 
Rolle des Top-Managements 
Top-Management-Support 5,40ab 5,16a 5,69ab 5,84b 
Ressourcenausstattung 4,61ab 4,04a 4,36ab 4,72b 
Einsatz von Anreizen 3,46a 3,35a 3,69ab 4,29b 
Rolle der Mitarbeiter 
Unterstützung durch die Mitarbeiter 5,18b 4,16a 5,36b 5,61b 
Konflikte während des Projektes 3,79a 3,57a 3,47a 3,61a 
Anmerkungen:  
 Messung der Faktoren über siebenstufige Likert-Skala, bei der höhere Werte jeweils höhere Ausprägungen der Faktoren 
darstellen 
 Überprüfung der Unterschiedlichkeit der Mittelwerte mittels ANOVA, Post-hoc-Test nach Duncan (p=0,05); Mittelwerte mit 
gleichem Buchstaben nicht signifikant verschieden; Mittelwerte der untersten Bandbreite mit a bezeichnet, die der nächst 
höheren mit b usw. 
Tabelle 14: Interne Rahmenbedingungen in der Unternehmenspraxis 
 
Ein Vergleich von Industrie- und Konsumgütern zeigt, dass die Durchführung von Schulun-
gen im B2B-Bereich sehr viel stärker verbreitet ist als im B2C-Bereich, was durch die höhere 
Komplexität von Industriegütern erklärt werden kann. Eine höhere Komplexität erfordert auch 
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stärkere Schulungen der Mitarbeiter, um ihnen die notwendigen Informationen über das Neu-
produkt zu übermitteln. 
Im Hinblick auf die Produktneuheitsklassen ergibt die Analyse, dass die betrachteten Maß-
nahmen bzw. Rahmenbedingungen tendenziell für die Produktklassen stärker ausgeprägt sind, 
die für die Kunden neu sind (Repositionierungen und Weltneuheiten). Im Gegenzug sind die 
Mittelwerte für Modifikationen und neue Produktlinien, also die Produktklassen, die für die 
Kunden nicht neu sind, auf einem niedrigeren Niveau. Für Modifikationen erscheint dies 
plausibel, da es sich um Produkte handelt, die dem Unternehmen weitgehend bekannt sind, so 
dass keine besonderen internen Rahmenbedingungen für eine erfolgreiche Markteinführung 
notwendig sein sollten. Verwunderlich erscheint hingegen das Resultat für neue Produktli-
nien, die ebenfalls durch geringe Ausprägungen gekennzeichnet sind. Vor dem Hintergrund, 
dass diese Produkte für das Unternehmen sehr neu sind, wäre an dieser Stelle eigentlich zu 
erwarten, dass das Unternehmen sich intern stärker auf das Neuprodukt ausrichtet und einen 
Schwerpunkt darauf legt, geeignete Rahmenbedingungen für die Markteinführung zu schaf-
fen.  
Die Analyse bezüglich der Erfolgsauswirkungen der internen Rahmenbedingungen ergibt, 
dass sich alle betrachteten Aspekte auf den Erfolg des Neuproduktes auswirken. Dabei lassen 
sich Unterschiede zwischen Industrie- und Konsumgütern feststellen.  
Das Ausmaß der internen (Korrelation 0,18) sowie der externen (Korrelation 0,18) Zusam-
menarbeit hat in der Gesamtstichprobe jeweils einen positiven Effekt auf den Erfolg. Die ge-
trennte Betrachtung der B2B- und B2C-Bereiche ergibt einen signifikanten Effekt der inter-
nen Zusammenarbeit für die Konsumgüterstichprobe (Korrelation 0,29). Auch die externe 
Kooperation scheint im B2C-Bereich wichtiger zu sein, die Korrelation liegt hier bei 0,33, 
während der B2B-Bereich einen schwächeren Zusammenhang (Korrelation 0,15) zeigt.  
Vorbereitende Maßnahmen zeigen für die Gesamtstichprobe einen signifikant positiven Effekt 
auf den Erfolg. Sowohl die Frühzeitigkeit der Planung (Korrelation 0,24) als auch die Schu-
lung der Mitarbeiter (Korrelation 0,14) fördern den Erfolg. Eine Gegenüberstellung von In-
dustrie- und Konsumgütern ergibt, dass die Planung insbesondere für Industriegüter (Korrela-
tion 0,30), die Schulung insbesondere für Konsumgüter (Korrelation 0,31) wichtig ist.  
Eine überaus bedeutende Rolle für den Produkterfolg nimmt das Top-Management ein. Der 
Top-Management-Support (Korrelation 0,36), die Ressourcenausstattung (Korrelation 0,19) 
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und die Anreizsetzung (Korrelation 0,26) können in der Gesamtstichprobe als Erfolgsfaktoren 
identifiziert werden. Diese Aussage kann auf die beiden Teilstichproben für Industrie- und 
Konsumgüter übertragen werden, lediglich die Anreizsetzung bleibt im B2C-Bereich ohne 
Einfluss auf den Erfolg.  
Die Analysen unterstreichen auch die wichtige Funktion der Mitarbeiter. Die Unterstützung 
eines Markteinführungsprojektes durch die Mitarbeiter ist eine zentrale Erfolgsgröße. Auf 
Gesamtebene liegt die Korrelation bei 0,53. Im Industriegüterbereich (Korrelation 0,58) spielt 
dieser Faktor eine größere Rolle als im Konsumgüterbereich (Korrelation 0,38). Dies lässt 
sich durch die höhere Bedeutung der Vertriebsmitarbeiter bei Industriegütern erklären, die 
häufig direkt vertrieben werden. Als letzte Einflussgröße des Erfolges wird das Ausmaß von 
Konflikten betrachtet. Dieser Faktor zeigt allerdings nur in der B2B-Stichprobe einen signifi-
kant negativen Einfluss auf den Erfolg (Korrelation -0,15).  
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6.3 Checkliste zu den internen Rahmenbedingungen 
In diesem Abschnitt werden Kriterien aufgezeigt, die sich mit den internen Rahmenbedingun-
gen beschäftigen. Sie ermöglichen eine Analyse, inwieweit die Schaffung adäquater Rahmen-
bedingungen im Rahmen eines Markteinführungsprojektes berücksichtigt wird (vgl. Tabelle 
15).   
 










































1. Festlegung von Zuständigkeiten 
Die Verantwortung für die Markteinführung 
ist klar geregelt.        
Es gibt eine intensive Interaktion zwischen 
den beteiligten Abteilungen.        
Es erfolgt eine Zusammenarbeit mit exter-
nen Partnern.         
2. Vorbereitung der Markteinführung 
Die Markteinführung ist frühzeitig geplant 
worden.         
Beteiligte Personen sind frühzeitig in das 
Projekt eingebunden worden.         
Beteiligte Mitarbeiter sind im Hinblick auf die 
Markteinführung intensiv geschult worden.        
3. Rolle des Top-Managements 
Das Top-Management zeigt ein hohes 
Commitment für das Markteinführungspro-
jekt.  
       
Das Top-Management hat die für das Pro-
jekt notwendigen Ressourcen zur Verfügung 
gestellt.  
       
Das Top-Management hat adäquate Anreiz-
systeme für Mitarbeiter und Manager ge-
schaffen.  
       
4. Rolle der Mitarbeiter  
Die Mitarbeiter haben eine positive Einstel-
lung zu dem Produkt.        
Die Mitarbeiter setzen sich stark für den 
Erfolg des Produktes ein.         
Die Mitarbeiter arbeiten konfliktfrei zusam-
men.         
Tabelle 15: Checkliste zu den internen Rahmenbedingungen 
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7 Fazit 
Die Markteinführung stellt eine sehr kritische Phase im Innovationsprozess dar, die maßgeb-
lich über den Erfolg des Neuproduktes mitentscheidet. Hohe Flopraten belegen, dass in der 
Praxis noch Optimierungspotential hinsichtlich der Professionalisierung des Markteinfüh-
rungsmanagements besteht.  
Vor diesem Hintergrund geht der vorliegende Ansatz auf erfolgsrelevante Eigenschaften neu-
er Produkte ein und zeigt vier Bereiche auf, die im Rahmen der Markteinführung von Bedeu-
tung sind: das Timing der Markteinführung, die Festlegung von Markt und Zielgruppe, den 
Marketing-Mix sowie die Schaffung adäquater interner Rahmenbedingungen der Marktein-
führung. Für jeden dieser vier Bereiche werden Konzepte und Checklisten dargestellt sowie 
Erfolgsfaktoren identifiziert. Der Market-Launch-Excellence-Ansatz kann demnach als Hilfe-
stellung zur Ausschöpfung des Potentials von Produkteinführungen für den Unternehmenser-
folg dienen.  
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